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１ は じ め に
本論文は，拙稿（２００４）に引き続き，家庭用ゲーム産業を取り上げる。なかでもとくにロールプレ
イングゲーム（RPG）というゲームジャンルの市場の立ち上がりを分析する作業を通じ，産業発展に
対する企業家の役割について考察することを目的としている。
ゲーム産業が，日本が国際競争力をもちうる数少ない産業のひとつだとされたのは，もはや過去の
ことなのであろうか。日本の業界団体の勉強会に参加して，開発者たちからの威勢の良い声は聞こえ
てこない。海外ソフトハウスの勢いに比較して，日本製ゲームソフトの売行きは伸び悩んでいるとい
う。もはや「なぜ日本は強いのか」という問いが時代遅れになっているのかもしれない。
この点は，経営学的にゲーム産業を分析しようとする者にとって，ひとつの課題を提示していると
考えられる。この産業に関する文献・資料は，無数に公表・出版され，すでに非常に多くのことが広
く知られている。ところが，産業としての活気が次第に失われてきているとすれば，我々の経営学的
分析が有効性に乏しいと判断することができるのではないか。単に時代背景の変化や現場のマネジメ
ント能力の欠如にのみ理由を求めるだけでは済まされないのではないか。ゲーム産業を眺めてかつて
の繁栄を説明し，今後の処方箋を描き出すための新たな眼鏡を開発する必要性を物語っているのでは
ないか。以上の問題意識に基づき，すでに既知のものとされた知識に新たな光を当てるのが，本論文
の目的である。
それでは，この課題にどうアプローチしていけばよいだろうか。まず時代背景を確認しておくと，
ゲーム産業の黎明期におけるひとびとの認識として，テレビゲームは一部企業家らを惹きつけはした
けれども，今日のような大きな産業に育つという見込みは，決して支配的なものではなかった。
そもそも大きな成功の可能性を夢見る以前に，玩具などのエンターテインメント性のある産業は，
市場規模も今日に比べてはるかに小さく，需要予測が利かない，いわば投機的性格の強い産業であっ
た。とくに子供向けの玩具産業は，中小企業が多数寄り合うことで成立していた。ファミリーコン
ピュータによって家庭用テレビゲームのデファクト・スタンダードを構築し，今日のテレビゲーム産
業の原型を作り上げた任天堂も，もとはといえば花札やトランプを作る一中小企業に過ぎなかった。
また巨大資本が参入したとしても，彼らはテレビゲーム機を利益率の低いローエンド PCとして位置
づけていたので，どちらかといえば及び腰であった。
以上のような見通しの不透明さ，需要の不確実性といった環境条件に照らせば，テレビゲーム産業
がかつて国際競争力を有するにいたった過程で，産業内にある企業家らが独自の考え方に基づき，多
様性豊かな戦略を構想して活躍したことが大きく奏功したと考えられる。なぜなら産業や技術の未来
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を見通し，確実な発展・進歩を企図したところでそれが思い通りに実現する見込みはないし，多様な
試行錯誤や議論のなかで今日のような姿が形作られていったと考えられるからである。
しかしながら，とくに企業間の同型化圧力やバンドワゴン効果を考慮すると，この戦略的な多様性
の維持は意外に難しいのではないかと懸念される。そこで本論文は，産業発展を促進する企業戦略の
多様性と企業間の同型化圧力との微妙な作用・反作用という，企業の戦略オプションの選択問題に着
眼することにした。とくに非常に不確実性が高い産業の黎明期においては，経営責任者でありかつ創
業の強い意志を湛えた企業家本人の選択に注目するのが，現実的な取り組みだと考えられる。
以下では本論文の目的を明らかにしたあと（第２節），家庭用ゲーム産業の黎明期における時代状
況を確認する（第３節）。続いて現在非常に重要なゲームジャンルとなっている RPGの立ち上がりに
注目し，２大メーカーである株式会社スクウェアと株式会社エニックスの戦略比較を行う（第４
節）。最後に戦略比較の結果を受けて，企業家の戦略オプションの選択について考えたい（第５節）。
２ 問題の設定
本節では産業発展のメカニズムを議論するのに先立って，既存研究における考え方を整理し，本論
文での課題を特定していく。
２．１ 産業発展と戦略的多様性
産業発展のメカニズムを議論するうえで，生物学における進化論的な類推は，しばしば強力な影響
力を及ぼしてきた。
生物の世界では，物理的な環境条件を一個体が知り抜くことはあり得ないし，未来にわたってそれ
がどう変化していくかを見通すことは不可能である。また一定の環境条件のもとで，いかなる能力を
身につけていれば良いのか，またその能力はどのような形態で実現すればよいのかは，それほど自明
なことではない。さらにこの環境と能力との適合関係は，環境条件が雑多な種の生存を許すほどの資
源的豊かさを持たない場合に深刻な問題になる。したがって種に受け継がれる遺伝子の突然変異や，
ある程度遺伝学的に近い異種との交配を通じて何らかの新しい形態・能力が発生し，自然の生存競争
を通じて選択的に維持されていけば，長期的には環境との適合関係が相対的に優れた形態・能力をも
つ種が繁栄すると考えることができる。
以上の考え方を社会現象に適用すれば，人間社会を構成する行為主体に対して多様性を認め，優れ
た成果を残したものが繁栄する自由な競争関係を認めることによって，社会の発展が可能になるとい
う考え方に到達する１）。多様性の源泉については，現実に社会は多様な民族，国籍，宗教，社会階
１）ちなみに「進化」と「進歩」を同一視しているという社会的ダーウィニズム批判（自然主義の誤謬と呼ばれる）につ
いては，ここでの議論とは区別して検討したほうが良いと思われる。社会的ダーウィニズムが批判されたのは，限られ
た希少な資源を弱肉強食の原理で人々が奪い合うというイメージが伴ったにも拘わらず，「進化」が無批判に「良いこ
と（＝進歩）」だと論じたからである。ここでの議論は，産業発展を導くうえでの必要条件として経済主体の多様性や
競争圧力の存在を指摘したとしても，それらが社会の進歩の十分条件だとは考えていない。自由競争を前提とする社会
制度ではなくて，「豊かさとは何か」を真摯に問い，より統制的ないしは協調的な社会制度を追求しても差し支えない。
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層，政治信条，ジェンダー，職業，年齢などによって構成されているので，それらの多様性から生じ
る競争関係の社会的抑圧こそが問題視されることになる。
市場での経済取引の理論でも，経済主体たる企業が多様であるだけでは不十分であり，彼らが自由
競争の過程で切磋琢磨することが必要だと認識されている。より優れた経済主体がより劣った経済主
体を打ち負かす自由競争過程を経て，全体として相対的に優れた財（サービス）が，相対的に生産効
率の優れた生産方法によって提供されると考えられるからである。
さらに Hayek（１９７８）は，相対的に優れた財・生産方法が自由競争を経てどのように見出されるか
について，過程記述的な考察を行っている。彼は効率的な市場のことを，多様な経済主体が取り込ん
だ種々の情報を，価格という共通の指標によって集約する場だと考えた。
これらの考え方を前提として経営学は，多様な企業戦略が展開されることを通じて，産業の発展と
成熟が可能になると考えるようになっている。Utterback（１９９４）は，産業や技術は，車の両輪のよう
にともに前進することで人間社会を物質的に豊かにしてくれると述べ，今日ではこの過程は，共進化
とも呼ばれている。技術的な知識は限られ，顧客のニーズもはっきりしない産業の黎明期では，供給
側の企業群は，多様な考え方や価値観に基づいて試行錯誤を繰り返し，少しでも多くの需要を喚起で
きるような製品仕様を考え出そうとする。また自由競争の過程で彼らは切磋琢磨し，売上げの再投資
を繰り返しながら，技術的知識の幅を拡大させていく。もちろんいかなる試みにもリスクは伴うけれ
ども，産業と技術の共進化過程はより多くの付加価値を創造し，リスクをとった者には相応の経済的
成功がもたらされる。かようにして，製品の標準仕様が決定されるまで，産業を構成する企業の多様
性は産業発展を促進すると考えられるのである。
さらに企業内部の事情に目を転じてみると，そもそもいかなる企業も，万能であることは不可能だ
という現実を想起することができる。企業とは，企業家の考え方のもとで多様な事業活動を展開し，
組織を維持し，競争を勝ち抜くために必要なもろもろの施策を行う存在である。以上のような企業家
の考え方と彼らの諸施策の総体（事業システム）とをあわせて戦略と呼ぶことができる。Miles and Snow
（１９７８）が示したように，それぞれの企業は固有の顧客をもち，固有の組織としての能力を構築し，
組織内にも固有の権限体系を有している２）。この場合，多様な戦略を展開する複数企業の相互補完効
ただし非常に不確実性が高い環境下において，人間の認知能力の限界を仮定すれば，いかなる経済的成功にも偶然的
要素が入り込まざるを得ず，また成功した当事者もそうとしか思っていない場合があるのも確かである。多様な経済主
体がそれぞれの活動のなかで出会う偶然の出来事が彼らの学習機会となり，また新たな知識が市場に持ち込まれる機会
となることを議論するために，多様性という概念を導入しているのである。ただし多様性にも質的な差異があって，い
わゆる「烏合の衆」を肯定するわけではなく，このことは結論部で若干触れる。
２）彼らは同じ産業に属していながらも，異なる戦略を追及する企業等がありえることを示した。その類型は，以下のと
おりである。
① 安定的市場を高効率のオペレーションで囲い込む防衛型
② 新技術・新市場の探索型
③ 発掘された可能性を効率的に追求する分析型
④ 以上のどれでもない受身型
①防衛型は，探索すべき問題領域はきわめて限定的で，トップによる意思決定が組織の隅々にまで行き渡り，生産方法
から無駄が徹底して排除されるものである。工場長や財務担当者の権限が大きい。②は新しい市場機会を作る技術や顧
客動向に常に目を光らせており，マーケティングや開発マネジャーの権限が強い。③は新しい技術や顧客を自ら発掘す
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同型化圧力 多様性の源泉 
1.　エンジニアの教育機関 
2.　規格統一による市場拡大 
3.　横並び投資による事業リス 
　   クの軽減 
4.　小規模で柔軟な組織 
1.　企業でのＯＪＴ 
2.　市場シェアの獲得競争 
3.　小規模な組織による試行 
　   錯誤 
4.　歴史的な経路依存症 
果によって，産業や技術が発展・進歩する期待がもてることになろう。新しい市場機会を発掘する市
場リーダーの能力と，フォロワーとして模倣戦略をとりつつも市場リーダーの満足させられない顧客
のニーズを満たしたり，市場の拡大によって更なる顧客を惹きつけたりする能力，ないしは一定水準
に成熟化した市場に対して安定的に財を供給する能力が相互補完することを通じて，産業はより繁栄
する可能性をもつのである。
２．２ 戦略的多様性と同型化圧力の作用・反作用
ところがこうした戦略的多様性を打ち消す同型化圧力が市場にあることも事実である。組織の同型
化圧力や戦略のバンドワゴン効果である。同型化圧力とは，組織構造の類似性を生み出す制度的な圧
力を概念化したものである（DiMaggio and Powell，１９８３）。またバンドワゴン効果は，ネットワーク
外部性の活用や事業リスクの調整を目的として，企業群が類似戦略を採用する現象をさす（Shapiro and
Varian，１９９８）。もう少し具体的にその中身を見てみよう（図１）。
第一に，高い技術力を必要とする産業になればなるほど，新しい人材の供給源となる学校の種類は
限られてしまう。同じ学校出身のエンジニアたちが，競合企業の間に分散的に配置されることになれ
ば，それらの企業群は多かれ少なかれ同じ技術水準に落ち着いてしまう可能性もある。一方で企業に
よって製品戦略や組織文化に違いがあるだろうから，これがオン・ザ・ジョブ・トレーニングのさせ
方の違いに反映され，人材レベルでの多様性を確保することになるかもしれない。
第二に，将来の市場のパイが非常に大きいという見通しがある場合，規格統一によって市場の安定
化を図ったほうが，より多くの顧客を惹きつけられるので得策かもしれない。しかしそのような場合
であっても，多様な戦略を考案した企業群が，近い将来に良い競争ポジションに着くことを願って割
拠することが多いのも確かである。
第三に，将来の見通しが不確実であれば，試行錯誤のあとで方向修正をしやすいよう，財務的なコ
ミットメントを小規模に留めることで，多様な戦略展開を可能にすることもできる。その一方で，競
合企業の出方を見ながら横並び的な戦略展開をすれば大きな利益はなくとも大きな損もしないため，
製品機能的に差別化しすぎて製品カテゴリーから逸脱しないよう努める誘引が働く。
第四に，どんな企業も新しい事業を始めたからといってそれ以前に何の事業経験ももたないわけで
るというより，フォロワーとしての地位および事業の多角化によってうまくリスクを分散させる。④受身型は優れた戦
略オプションとはいえない。
図１：企業の同型化圧力と多様性の源泉
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はない（Nelson and Winter，１９８２）。過去の事業経験で培った能力があればこそ，新市場での競争に
挑める。そうした能力は日々の行動による学習によって維持・強化されており，容易に変更が利かな
いためにコア・リジディティと呼ばれることもある（Leonard=Barton，１９９５）。これが多様性の源泉
になる場合があるが，一方ではこのコア・リジディティから新事業ユニットを保護するために，社内
ベンチャーやスピンオフとして企業の他の部分から隔離し，かなりの自律性を与えるケースがある。
この自律性は，バンドワゴン効果に道を開くものでもある。
以上の４点以外にも，多様性の源泉と同型化圧力との作用・反作用は考えられるであろう。さらに
ひとつの産業発展の軌跡のなかで，上記のような作用・反作用のいずれが決定的影響力となったかを
実証的に検討することも興味深い課題である。しかし本論文では，これまで比較的触れられることの
少なかった企業家の考え方に注目したい。というのは，独自戦略を維持するか，それとも同型化圧力
に屈するかは，とくに不確実性が顕著な産業の黎明期においては，それほど客観的に決められるもの
ではないと本論文は考えているからである。産業の黎明期において複数の戦略オプションに直面した
企業家は，経営責任者として，また創業の意志を湛えた個人として，ひとつのオプションを選択する
であろう。この戦略オプションの選択は，彼ら自身の企業経営に対する考え方を強く反映したものと
捉えられるだろう。
企業家が自身の企業をどのように導いていこうとするのかは，これまでも企業戦略の重要な構成要
素であった。しかしそれが直接に観察されることはないし，また直接に付加価値を生むのでもないた
めに，分析対象としては事業システムそのものの影に隠れていた観がある。ただし最近では，企業戦
略の理論のなかに企業家の考え方というものを位置づけようとする立場が普及しつつある
（Barney，２００２）。
本論文も同様の立場から，産業における企業戦略の多様性を維持していくうえで，企業家の経営に
対する考え方がどのように関わっているのかを試論してみたい。それらの関係を明らかにするうえ
で，本論文では家庭用ゲーム産業の黎明期を例にして，議論を進めたい。とくに RPGという家庭用
ゲーム産業のなかでは新ジャンルとされた遊びのスタイルが，スクウェア株式会社と株式会社エニッ
クスという２社の独自戦略の共存共栄の結果，非常に大きなプレゼンスをもつに至った経緯を追う。
そこでいかに２社の創業者である宮本雅史氏と福嶋康博氏との考え方の差を理論的に定式化できるか
を試論してみたい。
また現実経済を観察すると，数多くの多様な中小・零細企業によって成り立ち，管理技術について
も，また生産方式についても膠着状態にある産業が珍しくない。多様な企業によって成り立っていて
も，それが産業発展に寄与しない場合もありそうである。かつての玩具産業は，その一例だったよう
に思われる。企業戦略の多様性にも質的な違いがありうることを改めて取り上げる必要があり，この
点は結論部で若干触れる。
３ 初期市場の概況
まず RPGが家庭用ゲーム産業に登場してくる前後から，この産業の概況を確認しよう。本論文で
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は，他の文献でしばしば取り上げられている事実については詳述しない３）。本節では，家庭用ゲーム
産業は，市場成長がはっきり見込めたわけではなく，むしろ激しい需要変動に由来する強い投機性が
特徴的な産業であったという点を確認する。
１９８３年に任天堂がファミリーコンピュータ（ファミコン）を発売した時点を，今日の家庭用ゲーム
産業の始まりということができよう。ただし当時の業界誌には，ファミコンの登場を大きく取り上げ
るものがほとんど見当たらない。１９８０年前後にはファミコンに類似した家庭用ゲーム機がさまざまな
価格帯で発売されていながら，いずれも特に大きなヒット商品となってはいなかった。任天堂のファ
ミコンはむしろ後発商品であったので，大きな注目を集めることはなかったのである。
またかねてよりビジネス用コンピュータを開発・販売していた大手エレクトロニクスメーカーら
は，スーパーコンピュータからのダウンサイジングの流れを受けて，最もローエンドな家庭用商品と
してホビー PCを位置づけていた。PC産業は，アスキー社，ソフトバンク社など，PC産業を側面か
ら支援するベンチャー企業が登場し，今後の成長が見込まれる有望株として注目産業となっていた。
しかしながら大手エレクトロニクスメーカーは，ビジネス向けの OA機器としての PCの開発・販売
に注力する必要性から，ホビー PC自体の低価格も手伝い，その積極的な事業努力を行わなかった。
むしろ玩具メーカーのほうが，ホビー PCの登場に色めきたったということができるかもしれな
い。すなわち家庭用ゲーム機として発売される中で，ゲームに特化した非常に安価なものから，PC
とほぼ同じ機能を搭載させた高価格機まで，多種類のゲーム機が市場化されたのである。
エンターテインメントを販売する玩具メーカーは，ブームが来たと思えば飽きられるという激しい
需要変動に適応する事業システムをもっていた。メーカーや流通業者は中小規模のまま，緩やかな
ネットワークを構築し，予測不能な消費者の動きに対するリスク分散とある程度柔軟な供給体制とを
実現し，何とか適応してきたのである。
そこで何社ものメーカーがゲーム機を携えて参入したところで，ハイリスクハイリターンという投
機的な動機でもない限り，さらに上記のようなリスク分散と柔軟性を可能にする供給体制を構築して
いなければ，利益があがらなかったと考えられる。後に任天堂は累積１０００万台のファミコンを出荷す
るけれども，この値が異常なのであって，それまでの例から言えば１０万台がまずまずのヒットと言わ
れる業界でもあったから，この産業の将来性について楽観的だった者は皆無であり，むしろ投機的投
資によって成り立つ市場だったと言うことができる。
以上のことは，ファミコン発売後のソフトウェアの開発・販売でも起こっている。ファミコンが他
のゲーム機と決定的に異なっていたのは，アーケードゲーム機開発で培った画像処理技術（スプライ
ト方式という）によって，本来は限られた処理能力しかない８ビット CPU機上で，きわめてアク
ション性の高いゲームが構築できたからであった。また自社開発の『スーパーマリオブラザーズ』に
よって，ファミコンの技術的潜在性を十分に示すことにも成功した。
それ以降，多くのソフトハウスがサードパーティとしてソフト供給を行うようになったが，厄介な
３）経営学的な研究としては小橋（１９９３a，１９９３b，１９９８，１９９９），砂川（１９９８），藤田（１９９８，１９９９a，１９９９b），馬場
（１９９８），福島（１９９９），新宅他（２００３），Aoyama and Izushi（２００３）などを見られよ。さらにジャーナリストやゲーム
産業の当事者による歴史本や業界本，ないしは人文科学者や批評家らによる著作が無数に存在する。
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ことには，ゲームデザインには模倣障壁がなく，コピーキャットが続出し，またファミコンブームへ
の投機目的のフリーライダーが数多く新規参入することで，ソフトウェアの質が著しく低下する恐れ
があった。任天堂が ROMカートリッジの委託生産契約によってソフトウェア供給の質・量を厳格に
コントロールしたことはよく知られているけれども，ソフトウェアを出せば売れるという消費者の異
常なまでの購買意欲は，任天堂の統制力の根底を揺るがすものであった。投機目的のソフトハウスに
よっておびただしい数のソフトウェアが発売され，そのいずれもが低品質のものとなってしまった
頃，消費者のファミコン離れによって第一次ブームは終焉を迎えたのだけれども，この環境激変に適
応できた企業はごくわずかであった。
以上に示されるように，家庭用ゲーム産業ではそもそもこの市場が大きく育つという見込みを誰か
が有していたとは考えにくく，またエンターテインメントの開発・販売という事業特性ゆえに消費者
ニーズの不安定さ，需要変動の激しさという顕著な不確実性を特徴としていた。そこでは中小規模の
玩具メーカーや流通業者，任天堂や初期サードパーティを除いく中小ソフトハウスが投機的な動機を
強くもっていた。
一方，この産業を大きく育てていこうという動機をもちえるのは，唯一プラットフォームホルダー
である任天堂のみであったろう。しかし本論文では任天堂が行った諸施策については扱わない。本論
文の関心は，高い不確実性のなかで企業群が試行錯誤しながら，結果として産業発展に貢献しえた過
程にあるからである。そこで産業レベルでの試行錯誤の過程を分析するうえで，以下では，結果的に
大きなプレゼンスをもつに至ったゲームジャンルである RPGの立ち上がり過程に注目する。この限
られた範囲の分析によって，家庭用ゲーム産業全体の理解へと到達することは難しい。しかしなが
ら，多様な戦略オプションを携えた企業群の競争過程が，産業発展過程の重要な一側面であると前提
して，スクウェアとエニックスという２大 RPGメーカーの戦略を細やかに分析し，本論文の問いに
対する一定の見解を導出する。
４ RPG市場における２つの戦略オプション
第一次ファミコンブームが終わりつつある頃，当時の我が国ではまだ知られていなかった RPGと
いうゲーム・コンセプトの面白さを，ファイナル・ファンタジーというヒットシリーズの立ち上げで
深めることに成功し，この分野の市場性を一気に高めたのが，スクウェアの最大の功績である。ただ
し RPGブームに先鞭をつけたのは，スクウェアというよりは，むしろエニックスである。ファイナ
ル・ファンタジーは，エニックスのドラゴン・クエストのヒットをうけて乱発されたコピーキャット
群のひとつに過ぎなかった。当時のプレイヤーの声を聞く限り，ファイナル・ファンタジーが，ドラ
ゴン・クエストに比べて，際立つ独自性を主張するものではなかったという。むしろ「ドラゴン・ク
エストに追いつくことのできた数少ないコピーキャットのひとつ」といえるのかもしれない。
誤解を恐れずにいえば，２つの RPGの違いは，その発売時期の前後が違うだけで，質的に大きな
差はなかったということである。家庭用ゲーム産業の急成長という２つの企業に共通の大きな背景の
なかで，それぞれが作り出したソフトに大きな差がなかったということは，不思議ではないのかもし
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表１：２社の戦略オプションの比較
エニックス スクウェア
戦略オプション プロデュース機能の追及 技術フロンティアの追求
作品性 クラシックな歴史小説 ハリウッド映画
技術的課題
新製品の市場化にタイミングよく人材を集めて
迅速に対応
ハード・ソフトの極限を追求し新しいアプリ
ケーションを創造
マネジメント
組織間調整と厳格な計数管理
シリーズ作品については，納期問題が起こりや
すい
技術者の内部丸抱えによって厳格なスケジュー
ル管理
高人件費率
マーケティング戦略
市場リーダーとして多様な新製品の市場投入が
うまい
フォロワーとしてシリーズ作品を連続投入し，
市場の深耕に向いている
その他 事業の水平展開による事業リスクの分散 本業中心・コア技術重視の事業展開
れない。しかし当初から彼らのソフト開発に対する姿勢は，１８０度違うものであった。それが，各シ
リーズ第１作が登場するタイミングや，それ以降の微妙な差別化路線に現れることになる。
４．１ ２社に共通する戦略課題
まず２社に共通していた戦略課題を確認しよう。ドラゴン・クエスト，ファイナル・ファンタ
ジー，いずれの開発担当者も，無類のゲーム好きたちであった。RPGというコンセプトは，一部消
費者が PCの黎明期を体験する過程で出会ったもので，大きな流れとしてそれが家庭へと普及するこ
とはおおむね共有された理解だった。
そこで２社が直面した戦略課題について，以下の３点を指摘しておけば大過ないであろう。第一
に，技術的な問題である。それまで支配的だったシューティング・ゲームやアクション・ゲームに比
べて，RPGはゲームシステムそのものが複雑であった。プレイ時間が長くて，数十時間分のシナリ
オを全体として矛盾なく構築し，なおかつグラフィクスやサウンド効果などとうまく同期化させなけ
ればならなかった。かつてハードの能力が低かった時代は，これらをひとりのプログラマが扱ってい
たが，次第に分業化されるようになった。これを受けて，第二のマネジメント上の問題が浮上した。
RPGが扱うデータ量が増大するにつれて，これまでのゲーム開発者とは異なる能力，すなわち巨大
プロジェクトの管理能力が必要になったのである。第三に，マーケティング戦略上の問題である。よ
り多くの消費者に向けて，RPGというゲーム・コンセプトを理解させ，実際に購入するよう働きか
ける必要があった。以上の３つの戦略課題に対する２社の対応を整理すると，表１のとおりとなる。
４．２ エニックスの戦略
最初に RPGを世に問うことに成功したのが，半導体メモリの容量が十分な大きさになったタイミ
ングで人材をオープンに募集し，一匹狼をプロジェクト契約ベースで雇用し，パブリッシャーとして
任天堂と契約し，『週間少年ジャンプ』という超人気漫画雑誌との連係プレイによってドラゴン・ク
エストを流通させたエニックスであった。開発チームのプロデュース機能に特化した非常に身軽な事
業システムは，RPGのような新製品の迅速な市場化に適していた。
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彼らの事業システムを概観すると，新しい企画とプログラミング能力を必要に応じて調達すれば，
例えば学童・学生が夏期休暇に入る直前やクリスマス商戦などをターゲットにマーケティング戦略を
行使できる。また外部組織との契約ベースの開発であれば，組織内部で行うよりも計数管理が厳格に
なる。
その一方で，独立した専門家集団である開発チームは，それぞれに妥協を許さないために，クオリ
ティの高さに比例してシリーズ作品の間隔や納期問題が深刻化しやすい。とくに作家性の強い『ドラ
ゴン・クエスト』のようなソフトの場合，ハード性能の向上はゲームシステム全体の奥行きと広さを
拡大させるので，余計に厄介であった。
また企業としてのコア能力がプロデュース機能に限定されれば，事業展開は広くて浅いものとな
る。資産としてドラゴン・クエスト関連の知的財産権は大きなキャッシュを生むけれども，売上げ規
模の平準化のためには，ゲームだけではなく出版やロイヤルティ販売など製品ラインの水平展開を行
い，またゲームジャンルの多様化，家庭用ゲームとは関連性のない新規事業開発を志向する必要が生
じる。
４．３ スクウェアの戦略
ゲーム開発の旧来的なやり方にこだわったのは，スクウェアのほうであった。技術動向の先見性と
いう意味では，スクウェアの創業者である宮本氏も，決して遅れを取ってはいなかった。ハードのス
ペック競争は，今後ソフト開発の専門分化を促すという宮本氏の見識は福嶋氏のそれと非常に近い。
しかし技術者を内部に抱え込み，RPGとしては後発企業であるために技術フロンティアの追求を競
争戦略の中核に据えたところがエニックスと対照的である。
創業時に集められたメンバーの一部は，長らくスクウェアのソフト開発に携わり続けた。スクウェ
アが栄華を極めた世紀の変わり目には，鈴木 尚氏は代表取締役，坂口博信氏は技術開発担当副社長
にまで上り詰め，コンピュータ産業の黎明期にその可能性に目をつけたベンチャー起業家の代表例と
して注目された。
技術者を内部社員として抱え込むことから，固定費負担のなかでも人件費の割合を増加させてしま
うが，これが売上げの安定化，シリーズ作品の順調なリリース，高いインセンティヴ報酬，厳格な納
期管理といったことと矛盾なく組み合わせていける。また彼らの差別化戦略が効果的なものとなり，
潤沢なキャッシュの源泉となっている。また技術力の蓄積やスクウェアとしてのブランド力の強化・
活用にとって，RPGに特化することを選択している。
ただしそもそも企業のコア能力が高度な技術力である以上，現場の技術者の発言力は相当大きなも
のになる。経営サイドが技術について相対的に無知であることは避けられず，経営的な判断に妥協が
生まれる危険がある。技術フロンティアを追求するあまりに計数管理が揺るがせになったり，市場の
ニーズにタイミングよく適応できなくなったりすると，企業の存続を脅かす可能性も出てくる。また
得意分野を RPGに特化することでリスク分散が困難な分，現在のフォロワーとしての地位から抜け
出すインセンティヴに欠けることも指摘できる。
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５ 戦略的多様性の維持
以上から，スクウェアとエニックスは同じ RPGを開発しながらも，まったく異なる考え方や事業
システムを採用していたことがわかる。こうした多様性豊かな戦略を駆使する企業家たちの様子を思
い浮かべることによって初めて，ゲーム産業の黎明期におけるダイナミズムを，より実感をともなっ
た形で理解できるというのが，筆者の立場である。
ただしスクウェアは常に独自路線を歩み続けたというわけでは決してない。むしろエニックスに類
似した戦術を採用しようとする時期すらあった。一方でエニックスは，スクウェアのような定期的な
シリーズ展開のメリットを享受しようとはせず，ただ自社の考え方を貫き通そうとした。コピー
キャットの氾濫や，ソフトハウスの多産多死ゆえの高い人材流動性などを考えれば，企業間の同型化
圧力やバンドワゴン効果が強く影響していても不思議ではない産業で，両社はいかに独自の戦略を維
持し続けたのであろうか。この点を考えるうえで，プロジェクト管理の最近の考え方を導入してみよ
う。
５．１ リアルオプションの考え方
金融工学の理論であるリアル・オプションの考え方をプロジェクト評価に応用することが今日的な
トピックとなっている。これは割引現在価値（Discounted Cash Flowないしは Net Present Value）によ
る伝統的なプロジェクト評価法に対するアンチテーゼ（ないしはより洗練させた手法）として注目さ
れている４）。
この伝統的な手法の最大の問題点は，資本投下をした後で新たに生み出される戦略展開の選択肢
（狭義のオプション）の価値を無視することにある。
新たな選択肢には，例えば「途中でプロジェクトを停止する」というものも含まれる。すなわち初
期の資本投資を，金融商品としてのオプションの取得と同様に段階的なコミットメントの第一段階と
して，またプロジェクトの停止をオプションの行使を控えることとパラレルだとして捉えるのであ
る。
このことが，将来オプションを行使したにもかかわらずプロジェクトが失敗した場合に支払ってい
たはずの投資を，行使を控えることによって，オプションの取得額の水準で留めることを可能にす
る。言い換えれば，複数のオプションからなるプロジェクトの期待収益を考える場合に，収益が負に
なるオプションを収益ゼロ（プロジェクトの中止）として生起確率をかけて合算してしまうわけであ
る。これがプロジェクトの価値を，割引現在価値よりも高める要因になる。
また環境が不確実であればあるほど，当初の段階的なコミットメントから新たな環境情報が得られ
るために，それを考慮せずに現在の限られた情報だけで推定する割引現在価値よりも高い価値をもつ
と判断されることになる。以上２つの理由から，環境の不確実性が大きければ大きいほど，リアルオ
４）たとえば Luehrman（１９９９a，１９９９b），Kulatilaka and Amram（２０００），加藤（２０００）などを見られよ。「リアルオプショ
ン」で検索すると，国会図書館の蔵書目録には１７件，雑誌記事検索には８９件の研究例があるようである。
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プションの考え方で評価されたプロジェクトの価値は，割引現在価値よりも大きくなるのである。
５．２ 戦略オプション間のトレードオフ
以上の考え方を，今ここでの目的に適用する利点は，２人の企業家が事業リスクをどのように認識
していたか，その違いを明らかにできる点にある。リアルオプションの考え方は，確かに客観合理性
を追求したものに見える。しかしながら，プロジェクトの未来における成果を評価する以上は，主観
的な要素を排除することは不可能である。このことが期せずして，不確実な未来に対してどのような
態度で挑むのかという企業家の態度を概念化するのに役立つのである。
具体的には，スクウェアはエニックスに比べてかなり早い段階でリスクを抱え込む体質であったの
に対して，エニックスはスクウェアに比べていつでも事業からの退出ができる余地を残し，段階的な
コミットメントを示す傾向があったと考えることができる。両社の考え方を整理すると，表２のよう
になる。ここに，戦略オプション間にトレードオフがあれば，容易な模倣を許さないために，相互排
他的な競争優位の源泉になりうるという Porter（１９９８）の指摘を適用できる。
ゲーム産業では，ニーズ動向が読めず，ゲームタイトルやソフトハウスの多産多死が基本的な特徴
となっていた。それにも拘らず，ハード性能が急速に向上するのに伴って開発費用は大きくなる一方
であった。また顧客は家庭用ゲームに習熟することを通じて評価は厳しくなり，ブーム時に比較して
支出を抑制するようにもなった。ソフトハウスにとって市場の不確実性は減少することなく，認知さ
れるリスクは増大する一方であった。
そのような時代状況では，いつでも足抜けできる自由度と，市場のニーズがある程度はっきりした
段階で大きなコミットメントを発生させることの合理性は，非常に高いものとなろう。具体的には，
水平・垂直方向への作業組織の細分化とプロデュース機能への特化は，彼らの目には非常に投資効率
の高いものとして映るのである。
エニックスが当初から意識的であったか否かは定かではないけれども，いったん『ドラゴン・クエ
スト』で彼らのリスク対処法の有効性が実証された以上，早期にコミットメントを発生させることへ
の方向転換は考えにくい。ただコミットメントを控えることは，経験学習や試行錯誤の価値を過小評
価し，その幅を狭める結果になり，組織のコア能力に不安をもたらす恐れもある。
その点スクウェアはエニックスとは対照的に，市場リーダーが開拓した市場でフォロワーとして差
表２：２社の不確実性への対処法
エニックス スクウェア
不確実性への考え方
コミットメントは先延ばしにし，いつでも事業
から退出できる余地を残す
早い段階で高いコミットメントを示し，リスク
を抱え込む
事業システムへの現
れ方
水平・垂直方向の組織の細分化とプロデュース
機能への特化
事業領域の丸抱えと複雑性の高い事業システム
の構築
メリット 不確実性が高まるほど，投資効率が高く見える
組織文化にまで昇華された技術的コアの維持能
力
デメリット
経験学習や試行錯誤が過小評価され，コア能力
がぼやける恐れ
動きが鈍重で，市場環境の変化に適応できない
恐れ
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別化戦略を追求する必要から，先進的なゲームソフト開発それ自体を企業ミッションとして掲げ，常
に技術フロンティアを拡張しようと努めた。「ハードを叩く」，すなわちハードメーカーすら知らない
限界を隅々まで活用しつくす能力はハード・ソフト双方の高度な知識を要求し，さらにこれをユー
ザーに面白いと思わせるコンセプトやシナリオと統合していく必要があった。シリーズ第Ⅳ作から第
Ⅵ作は，本来３Ｄ描画技術が導入されていないスーパーファミコン上で擬似３次元 CG効果を実現す
ることによって，オープニングを「映画やアニメそのまま」に「スーファミの限界を極め」たと高く
評価されたほどであった。
高度なコミットメント，組織的な技術力の蓄積や現場技術者への動機付け，プロデューサーの強い
リーダーシップといった多くの要因が絡み合う複雑なマネジメントは一朝一夕では構築できないはず
である。スクウェア独自のマネジメントが，意図して構築されたものとは依然として考えにくいけれ
ども，少なくとも早い段階でのコミットメントがなければ，組織文化にまで昇華された組織能力を身
につけることはなかったであろう。しかし環境の不確実性が高まったとき，さらに迅速な方向転換が
迫られ，人材削減の必要が生じた場合に，この強固な組織文化の鈍重さが露呈するのである。
６ 結 論
以上から，企業間の同型化圧力やバンドワゴン効果が強く影響しそうな状況下であったとしても，
企業家には戦略オプションの究極的選択に直面する場合があることを指摘できる。不確実性の高い市
場環境のもとでの技術上・マネジメント上の課題に対しては，水平・垂直両方向に作業組織の細分化
をしたほうが，結果的に投資効率が高いように見える一方で，彼らの能力形成がプロデュース機能の
追及に偏ってしまう。他方，早期のコミットメントの実現によって技術フロンティアを追求しようと
すれば，技術偏重の組織文化を形成し，それが固着化してしまう恐れがある。またマーケティング戦
略上の課題として，プロデュース機能の追及は市場の立ち上がりとそこからの利益収穫には向いてい
る一方で，技術フロンティアの追求は市場拡大をより推進する。２社は，以上のような両立しがたい
戦略オプションを採用することによって，RPG市場をより面白く，より大きく育てていったと考え
ることができるだろう。
２つの能力が以上のようなトレードオフ関係にあるとすれば，企業家はどの戦略を採用すべきか，
非常に悩むであろう。いずれがより正しい戦略に見えるかは，その企業家個人の選好に依存する。こ
れは単にリスク選好性の違いに由来するものではない。少なくともスクウェアとエニックスは，とも
に生まれたばかりのコンピュータ産業に身をおき，若き起業家によって設立されたスタートアップで
あった。
企業家個人の選好は，企業レベルの戦略オプションの選択にとって，通常は「歴史的偶然」ないし
は「企業家の個性」として扱われる所与の問題であった。しかし今日，こうした与件を経営戦略の理
論に組み込もうとする試みも行われている。筆者の考えでは，企業家の個性は，２つの戦略オプショ
ン間のトレードオフを前提として，そのいずれを採用するかを決定付ける最重要な要因として位置づ
けることができる。
３０ 藤 井 大 児
－３０－
多忙な企業経営の現場で，戦略オプションのあいだの関係を論理的に突き詰める作業は難しい。ま
して不確実性の顕著な状況下では，戦略オプションの大きな方向性は決められても，事業システムが
将来にわたって具体的に展開される中身を見通すことは不可能である。スクウェアの宮本氏もエニッ
クスの福嶋氏も，両者の構築した事業システムのあいだにトレードオフがあると最初から気づいてい
たとは到底考えられない。
しかし同じ業界にいる２人の企業家らが「どうしても奴とは話が合わない」と互いに思っている状
況というのは，決して珍しいものではない。議論が噛み合わないとすれば，それはなぜなのかを，単
に個性の差だとして片付けるのは良くない。もしかしたら，そこに産業発展に有意義な多様性と，産
業の膠着状態しか生まない多様性の違いが潜んでいるかもしれないからである。例えばドラゴン・ク
エスト発売後に乱発されたコピーキャット群は，確かに「多様」な RPGであったろうが，それらの
多くは生き延びることがなかったし，消費者の間で RPGの印象を損ねる危険すら孕んでいたのであ
る。
以上のことは，何もゲーム産業の黎明期に限られたことではない。企業の戦略的多様性は，産業が
成熟しきった現在では，かつて以上に維持しがたいもののようである。
今日のゲーム産業のもっとも顕著な特徴のひとつは，需要と供給の閉じられた自己充足性だと考え
られる。その傍証として，例えばジャーナリストやゲーム産業の当事者による歴史本や業界本，ない
しは人文科学者や批評家らによる著作が無数に存在している事実を挙げてみよう。ひとつの製品カテ
ゴリーに対して，これほど充実した資料群が公表・活字化されることは異例なことである。一昨年
（２００３年）は任天堂ファミコン発売２０周年にあたり，過去のハード・ソフトを網羅した図鑑が複数出
版され，一昨年には国立科学博物館にて特別企画展も開催されたほどである。
興味深いことに，それらの情報財は，ゲームマニアらによってうまく吸収されている。現在はもは
やゲームブームとは言い難い状況であり，ゲームマニアたちはごく限られた市場セグメントに過ぎな
い。それにも拘わらず，過去に発売されたハード・ソフトらとともに，そうした書籍群が中古市場す
ら成立させ，プレミアム価格によって活発に取引されているのである。
こうしたマニア特有の飽くなき知識欲に驚かされる以上に，この限られた市場セグメントが，大手
ソフトハウスらが設立したゲームデザイン学校を経て，重要な人材供給源のひとつになっていること
が注目に値する。誰もが同じゲームをし，同じ情報財に接し，同じ教育を受け，ひとつの産業で働く
ようになる。同型化圧力が働かないはずがないのである。
以上の議論から本論文は，戦略的オプションが複数ありうるとすれば，そのことの意味を事前によ
く考えることが，個別企業のパフォーマンスのみならず，産業全体の発展を支えるうえで重要な作業
になると主張したい。
２００２年，スクウェアとエニックスの両経営陣は，ファイナル・ファンタジーとドラゴン・クエスト
という２つのブランド，および異なる事業システムのシナジー効果を期待して，合併の道を選択し
た。スクウェア・エニックスの劇的な合併劇は，スクウェアの流通子会社であったデジキューブの倒
産に絡んで多様な憶測を呼んだけれども，長期的に見れば異なる独自能力を有する２社の合併という
ことで，株価の値動きもこれを好感したかに見える。一方で旧スクウェア側の経営陣として創業以来
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携わっていたメンバーが，新会社の経営から大きく後退したことは，技術力を背景に急成長した IT
系ベンチャー企業のひとつの典型的結末と評価できるかもしれない。旧スクウェア側の技術力がどう
活用されていくのか今後も見守っていきたい。
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Entrepreneurial Choices in Strategic Options
in Japan’s RPG Development
Daiji Fujii
The purpose of this paper is to examine one of the functions which entrepreneurs may play in the course of
industrial development through a case study of Japan’s RPG development race.
As Japan’s toy manufacturers often said, their market was characteristic of its small size and considerable
demand volatility in comparison to other consumer products. Entrepreneurs must have seen any commitment to
a cutting edge product, video games, as only a gamble and therefore behaved in a trial−and−error way.
Furthermore, judging from the fact that no one could imagine the video game would come to turn over ¥1500
billion in 20 years, the firm level trial−and−errors and their subsequent variety of strategies on the industry level
must have been the key to understand the unexpected market growth and technical evolution.
However, recent management thoughts told us that the strategic variety in an industry could be possibly
indulged by various pressures towards homogeneity. Such counter powers are referred to as organizational
isomorphism, strategic bandwagon effects and so on. To examine those pressures which drive entrepreneurs
back and forth towards strategic variety, this paper looks at the structural characteristics which underlie the way
entrepreneurs see things in an uncertain environment. The case analysis takes the view that the video game
industry was so uncertain that nothing could affect so deterministically entrepreneurs’ behaviours other than
their perceptions.
As a conclusion here, this paper points out some tradeoffs underlying the two different strategies which the
twin peaks of Japanese RPG producers, Square and Enix, employed to meet with the uncertainty of the infant
RPG market. It also argues that these tradeoffs based on two different perceptions might have kept their startups
from the isomorphic indulgence. As a more prospective argument, questioned is the quality of strategic variety
which is often deemed as an unquestionable remedy to industrial stagnation.
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